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El objetivo del presente artículo se basa en entender la necesidad de la apertura de los clusters
y su inclusión en cadenas de valor globales que permitan la entrada de conocimiento, la reno-
vación de tecnologías y capacidades, la renovación de actores y, en definitiva, la mejora de la
competitividad de los territorios y de sus tejidos productivos de pymes. Si bien ha predominado
un paradigma de desarrollo local endógeno en los
clusters o distritos industriales en toda la literatura, he-
cho totalmente evidente en la mayoría de los casos,
la evidencia empírica de los últimos años comienza a
desmitificar y moderar dicha característica que, si bien
no deja de ser cierta, va perdiendo peso, sobre todo
cuando analizamos los clusters que pueden conside-
rarse como casos de éxito (ejemplo, Hervas-Oliver y
Albors-Garrigos, 2008, Eisingerich et al., 2010; Iammarino
y McCann, 2013). Así, en la literatura actual sobre los
clusters industriales o distritos industriales destaca, ca-
da vez en mayor medida, la necesidad de abrir los te-
rritorios y conectarlos con cadenas de valor globales
con el propósito de adquirir diferente conocimiento, re-
novar los actores, abrir las redes y rejuvenecer los territo-
rios (Giuliani et al., 2014; Crescenzi et al., 2015;
Iammarino y McCann, 2013; Hervas-Oliver y Boix, 2013;
Eisingerich et al., 2010; Bathelt et al., 2004). En este es-
cenario conviene destacar el rol que desempañan  las
multinacionales como elemento de conexión y coor-
dinación de dichas cadenas de valor. Así, las multina-
cionales (MNEs) presentan un destacado papel en la
transferencia de conocimiento entre territorios a través
de los circuitos internos entre MNEs y sus subsidiarias lo-
calizadas (Hervas-Oliver y Boix, 2013; Lorenzen and
Mudambi, 2012; Tallman y Chacar, 2011; Harrison, 1994).
Dichas aperturas de conocimiento benefician a todo el
territorio y, en especial, al tejido productivo de pequeñas
empresas cuyo vínculo con el exterior suele ser las mul-
tinacionales para las que trabajan en régimen de sub-
contratación, produciéndose un proceso de apertura y
renovación del conocimiento para todos. Es importan-
te destacar que no solo nos referimos a multinacionales
extranjeras, sino a las pequeñas multinacionales locales
que actúan como motor de arrastre de las pymes loca-
lizadas, generando redes locales de producción y co-
nocimiento orquestadas y dirigidas por aquellas.
La gestión de la tensión entre los procesos de creación
de conocimiento endógenos y locales con procesos
externos o globales es de gran importancia para faci-
litar la inserción de los clusters en el actual proceso de
globalización. Dicho proceso de conexión por el cual
las redes se abren al exterior ha recibido diferentes
nombres como vínculos externos, conexiones globa-
les, cadenas de valor global o redes globales de pro-
ducción (ver Hervas-Oliver y Boix 2013). Así, la apertura
del cluster y la conexión de las empresas locales con
organizaciones, sectores, mercados y tecnologías más
allá del cluster puede facilitar la renovación del mismo,
la entrada de nuevas empresas, tecnologías y evitar la
inercia cognitiva y el posterior declive del mismo. 
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En el presente estudio desgranamos teóricamente di-
cho proceso de apertura y presentamos casos empíri-
cos para ilustrarlo, todas ellos referidos al cluster del ju-
guete-plástico de IBI y alrededores en Alicante. La es-
 tructura del artículo es como sigue. Después de esta in-
troducción, el segundo punto analiza el problema de la
inercia cognitiva y el papel de la apertura de los clus-
ters. El tercer punto presenta la interacción entre multi-
nacionales y clusters. El cuarto punto muestra el estudio
empírico y sus resultados. El quinto punto presenta las
conclusiones más relevantes. 
¿POR QUÉ PROMOVER LA APERTURA DE LOS CLUS-
TERS? EL PROBLEMA DEL DESARROLLO ENDÓGENO Y
LA INERCIA
COGNITIVA
Si tenemos en cuenta los conceptos de explotación
(refinar tecnologías existentes) y de exploración (inven -
to de nuevas), tal y como apuntó March (1991), pode -
mos elaborar un marco teórico interesante en lo que
respecta al proceso de aprendizaje en los clusters y a
los diversos tipos de conocimiento que en ellos se ge -
neran. De esta manera, transferimos dichos con ceptos
desde el ámbito de la organización a los clusters. Tal y
como apunta March (1991), el proceso adaptativo de
refinar las tecnologías existentes, a modo de innovación
continua o conectada con los actuales sistemas y tec-
nologías (competence-enhancing, en el marco de
Anderson y Tushman), es muy efectivo en el corto pla-
zo, pero totalmente destructivo en el largo plazo. Por lo
tanto, la orientación a la explotación se puede descri-
bir por el aprendizaje basado en refinar y me jorar las
tecnologías existentes y evitar el entrar en proyectos
arriesgados de exploración y descubrimiento de nuevas
tecnologías y, por lo tanto, presentado una tendencia
a caer en la llamada «trampa del éxito» que genera,
además, miopía y resistencia a adoptar nuevas tec no -
logías o paradigmas (Levitt and March, 1988). Este fe -
nómeno en los clusters puede desencadenar que se
absorba y circule solamente conocimiento local y no
se mire más allá del cluster, cayendo en una miopía
colectiva (Maskell y Malmberg, 2007; Martin y Sunley,
2006). Dicha tendencia genera que el cluster y sus em -
presas produzcan conocimiento/innovaciones incre -
men tales alrededor de los productos y tecnolo gías
existentes, evitando cualquier punto de disrupción o de
rotura con nuevos paradigmas, hecho especialmente
relevante en el caso de los distritos industriales debido a
su gran carga social (Bianchi and Giordani, 1993:31;
Garofoli, 1991).
Por el contrario, yendo más allá de la mera búsque-
da local, y explorando fuera de las tecnologías y fron-
teras existentes en los clusters, se puede minimizar o
evitar la miopía o el llamado estancamiento (lock-
in), tal y como Rosenkopf y Nerkar (2001) apuntan. En
este sentido, Harrison (1994) ya avisa del impacto de
un excesivo desarrollo endógeneo o local que pue-
de conllevar una falta de apertura en los clusters. Si
bien, el mismo autor propone que la existencia de
MNEs puede mitigarlo. En el marco de esta línea argu-
mental, Eisingerich, Bell and Tracey (2010:252) evi-
dencian empíricamente que los clusters y regiones
de alto rendimiento se sostienen por redes densas de
conocimiento local y desarrollo endógeno pero que,
al mismo tiempo, son también  abiertas hacia nue-
vos conocimientos o tecnologías.  Dicha apertura se
mide como la conexión con empresas más allá del
cluster de referencia. Eisingerich et al., (2010) conclu-
yen que la performance superior depende de la di-
versidad de actores, la apertura del cluster a nuevos
miembros y las conexiones a organizaciones exter-
nas al cluster, facilitando de esta manera la detec-
ción de invenciones y tecnologías fuera del cluster,
evitando el lock-in a través de la renovación de co-
nocimiento.
Menzel y Fornahl (2010:231), en la misma línea, apun-
tan a la necesidad de introducir conocimiento de fue-
ra de la temática propia (producto y tecnología) del
cluster, de cara a favorecer la destrucción creativa,
en el sentido Schumpeteriano, y permitir que el cluster
evolucione y se produzca la renovación del stock de
tecnologías y capacidades, en el sentido de Tushman
and Anderson (1986) y  Anderson and Tushman (1990).
Por ejemplo, en Montebelluna (Italia) en el cluster de
las botas de sky, se introdujo en 1957 la inyección de
plástico, gracias a que una empresa local la adquirie-
ra de Lange, una empresa en Colorado (USA). Dicha
nueva tecnología sustituyo las botas de piel que impe-
raban en el cluster italiano por las actuales de plástico
inyectado y permitió renovar y diversificar el cluster ha-
cia elementos complementarios de vestimenta de bi-
cicletas, motocicletas y otros productos  relacionados
con el deporte de montaña, motor o riesgo (Sammarra
and Belussi, 2006). Adams  (2011) también describe un
fenómeno similar en Silicon Valley, mostrando los efec-
tos de la disrupción debido a introducir nuevas tecno-
logías y conocimiento externos, permitiendo la evolu-
ción del cluster desde la electrónica hacia los
semiconductores, los ordenadores, internet y otras tec-
nologías aeroespaciales. De hecho, dicho autor apun-
ta a la gran labor realizada por las multinacionales allí
ubicadas y la apertura del cluster que éstas indujeron.
Gilbert (2012:738) también apunta a la necesidad de
introducir conocimiento de otros sectores para renovar
los clusters.  Sin embargo los no solo representan be-
neficios. Así, la concentración geográfica también pre-
senta desventajas, ya que la excesiva proximidad ge-
ográfica, además de aumentar la competencia di-
recta (Stuart and Sorenson, 2003) también facilita que
los miembros presenten una mayor inclinación a la iner-
cia cognitiva (Porter, 1998:243; Pouder and St. John,
1996; Glasmeier, 1991), lock-in o miopía (Martin and
Sunley, 2006; Maskell and Malmberg, 2007). 
Este proceso de inercia cognitiva se basa en el hecho
de que los empresarios y gestores locales tienen mo-
delos mentales orientados hacia ellos mismos y se re-
ducen al ámbito local, evitando comparaciones o
adopciones de tecnología de productos externos. Tal
y como  Pouder and St. John (1996:1207) señalan: «Los
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modelos mentales se basan principalmente en seguir
a los competidores locales, evitando la compara ción
o el análisis de los no locales». En consecuencia, se
pue den producir unos procesos de miopía que impi -
dan la apertura y la renovación del clusters. Una es-
pecialización excesiva sobre el cono ci miento y tec-
nología disponible en el cluster es, además, per pe-
 tuada y sostenida por las empresas líderes del mis-
mo  (Sull, 2001; Glasmeir, 1991). Tal y como Glas meier
(1991:478) apunta sobre el cluster suizo del reloj en
Jura cuando sufrió una amenaza de entrada de tec-
nologías electrónicas de Japón para sustituir la tradi-
cional tecnología mecánica: 
«La densa y articulada red alrededor de la produc-
ción de relojes se perpetuaba y reforzaba. Esta red,
enraizada en la banca local, las instituciones y em-
presas impedía el cambio».
Los activos complementarios que acompañan la in-
novación y que son necesarios para la difusión de la
misma (marketing, canales de venta, recursos, Teece,
1986) también forman parte de la inercia cognitiva.
Glasmeier (1991:481) apunta: 
«La producción suiza de relojes estaba también en-
cadenada al sistema de distribución construido du-
rante siglos alrededor de las joyerías. Los relojes me-
cánicos tradicionalmente se distribuían en joyerías y
daban mucha rentabilidad en su fase posterior de
reparación. La nueva tecnología basada en quartz
amenazaba todo el sistema. Los distribuidores se ne-
gaban….tratando de proteger su modelo de nego-
cio y ganancias de la tecnología antigua». 
Esta inercia también se manifiesta en los estudios de
Hall (1997) sobre las plantas productoras de acero en
Pittsburgh (USA) cuando las mini-factorías (mini-mills)
se presentaron como tecnología disruptiva que permi-
tía no depender de grandes economías de escala,
aportando una enorme flexibilidad a la producción del
acero que estaba basado en grandes inversiones de
activos fijos y sujeto a grandes pedidos en masa. Las
empresas existentes, en un proceso de incercia cog-
nitiva, eran totalmente resistentes al cambio, hasta que
sucumbieron a la nueva tecnología o cerraron. Sull
(2001) también ofrece una descripción similar en el
cluster de los neumáticos de Akron (Ohio, USA). El com-
petidor francés Michelin y su nueva tecnología basa-
da en la rueda «radial» se presentó como una alterna-
tiva tecnológica más eficiente que todos en Akron
evitaron, cerrando y acabándose dicho cluster des-
pués de más de 50 años de éxitos: fueron totalmente
resistentes al cambio. Y desaparecieron como cluster.
Pouder y St. John (1996:1210) señalan que durante las
fases de convergencia o madurez de los clusters, los
modelos sesgados y cerrados de los managers loca-
les, que sólo hacen que imitarse unos a otros, se ralen-
tiza la innovación colectiva y se producen fases de iner-
cia cognitiva. Sull (2001:11) sigue con la misma idea
cuando describe la inercia cognitiva que observó en
Akron: las empresas no solo se resistieron al cambio, si-
no que siguieron invirtiendo muy activamente en re-
finar (explotar) su tecnología existente. De hecho, tal
y como plantea Henderson (1993), las empresas exis-
tentes son más activas en la inversión ante el temor
de la entrada de nuevos competidores con nuevas
ideas y tecnologías. Sin embargo, las inversiones son
sobre las tecnologías existentes, no sobre las nuevas
disrupciones. Además, la entrada de nuevas tecno-
logías puede convertir sus capacidades en obsole-
tas y lastres, pero las empresas existentes optan, a
menudo, por seguir mejorando sus capacidades
existentes y no apostando por las nuevas. En gene-
ral, y con la evidencia presentada, podemos afirmar
que las empresas existentes y la potencial inercia
cognitiva pueden promover miopías e impedir que
los clusters se renueven, favoreciendo la creación de
nuevas tecnologías basadas en paradigmas existen-
tes (competence-enhancing) y no en nuevos para-
digmas (competence-destroying). 
Por lo tanto, la cuestión fundamental a contestar con-
siste en saber: ¿cómo se pueden renovar los clusters?
Más allá de la constante innovación de las empresas
existentes, los llamados gatekeepers o empresas líde-
res, que incidirán en una innovación no radical y cen-
trada en mantener el status quo, la forma de evitar la
inercia cognitiva pasa por dos puntos concretos: la en-
trada de conocimiento nuevo debido a la conexión
con cadenas de valor globales y/o la entrada de nue-
vas empresas con nuevas tecnologías, así como la
interacción de ambos.
Así, no solo se renueva la tecnología o el conocimien-
to, sino los actores y los territorios o sectores nuevos de
contacto. Hervas-Oliver and Albors-Garrigos (2014)
muestran como el cluster ceramico de Castellon ge-
neró una disrupción radical (competence-destroying)
a través del desarrollo de la tecnología de impresión
digital cerámica: dicha disrupción se produjo con em-
presas nuevas y conocimiento de otros sectores (prin-
cipalmente inkjet). En esta disrupción, atípica en clus-
ters de alto contenido social como son los distritos
industriales, se evidencia de forma empírica todo el
desarrollo teórico aquí expuesto. En primer lugar, la dis-
rupción la realiza una empresa nueva (una spinoff del
propio cluster), a través de la combinación de cono-
cimiento local y tecnología distante proveniente de
otro sector: un sector radicalmente diferente (impresión
inkjet) y conocimiento de un cluster distante y nada re-
lacionado con la cerámica (tecnología de impresión
del cluster de Cambridge en UK). Evidentemente, di-
cha disrupción rompió el status quo de los líderes (ga-
tekeepers) dominantes en el cluster, amenazando la
estructura de sus redes locales de relación  usuario-pro-
ductor (los proveedores de esmaltes pasan la innova-
ción a los fabricantes de cerámica, una relación típica
de supplier-driven). De hecho, los principales gate -
keepers se oponían (y no facilitaban) la disrupción. Dicho
nuevo conocimiento era, además, destructor de las ca-
pacidades existentes (competence-destroying), aniqui-
laba los recursos y capacidades existentes de decora-
ción y los dejaba radicalmente obsoletos. De hecho,
uno de los líderes (Sacmi, líder del mercado de la tec-
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nología mecánica de decoración), mostro su inercia
cognitiva invirtiendo en mejorar su tecnología tradicio-
nal (ahora obsoleta), gastando enormes recursos en al-
go que nunca funcionó. 
La nueva tecnología al final se difundió y adoptó en el
cluster a través de alianzas entre los gatekeepers y las
nuevas empresas (del sector inkjet), realizando coope-
raciones para incorporar lo nuevo sin perder su predo-
minancia en las redes. Los gatekeepers, basados en
MNEs locales que aportaron activos complementarios
para el desarrollo de la nueva tecnología, en coope-
ración con los disruptores, también fue fundamental.
Por lo tanto, también es verdad que los disruptores no
pueden empezar de cero, ya que las redes de los dis-
tritos industriales están totalmente dominadas y orques-
tadas por los gatekeepers, así que ambos (viejos y nue-
vos) actores hacen falta para facilitar la transición de
tecnología, la renovación de las redes y del conoci-
miento. En general, se renovaron las redes, los actores
y, con ello, la apertura generó una entrada de nueva
tecnología y el rejuvenecimiento del cluster (ver más
en Hervas-Oliver y Albors-Garrigos, 2014). 
Análogamente, Baglieri et al. (2012) evidencia un ca-
so similar en clusters de nano-electrónica en Francia e
Italia. La renovación y rejuvenecimiento de los mismos
ocurrió de la mano de nuevas empresas y el control
de las redes por nuevos líderes que permitieron la re-
novación. Crespo et al. (2014), utilizando metodología
de redes, muestra como el nuevo conocimiento des-
de la periferia o fuera del cluster permite la renovación
de redes excesivamente densas y estancadas que no
permiten que circule conocimiento nuevo.  
INTEGRACIÓN DE MNES Y TERRITORIOS:
DESAGREGACIÓN DE ACTIVIDADES
Los clusters ofrecen una excelente oportunidad para
desagregar las diferentes actividades que conforman
las cadenas de valor en pequeñas partes que busquen
el mejor encaje con las diversas aglomeraciones, esto
es, intentar obtener los mejores recursos y ventajas en
cada uno de los diferentes territorios en los que una
empresa ubique sus diversas actividades (e.g., Farrell,
2005; Dunning, 2009; Jensen and Pedersen, 2011;
Tallman and Chacar, 2011, Hervas-Oliver y Boix, 2013).
En consecuencia, además de las diversas ventajas que
ofrecen los países de destino para la localización de
actividades, las empresas también deberán intentar
buscar las diversas localizaciones geográficas concre-
tas que mejores ventajas ofrezcan en temas de coste,
conocimiento, logística, existencia de proveedores u
otros factores que sean claves para su mejora com-
petitiva específica por la acción de deslocalización.
Dicho esto, resulta también especialmente relevante el
hecho de que las empresas deslocalizan actividades
concretas y específicas en los diversos territorios. En es-
te sentido, y con el propósito de obtener el mejor en-
caje posible, Rugman et al. (2011) apunta que cada
subsidiaria tendrá una diferente cadena de valor en
función  de su integración-adaptación a los diversos
recursos y activos de los diversos territorios donde se
localicen. Así, Rugman et al. (2011) integra la asocia-
ción de los 4 tipos principales de inversión directa ex-
tranjera o FDI (recursos naturales, mercado, eficiencia
y activos estratégicos, Dunning 1993) con actividades
específicas de las subsidiarias (innovación, producción,
ventas, otras actividades). 
En general, cada subsidiaria presentará, dependiendo
de dichos recursos existentes, unas configuraciones de
actividades o cadenas de valor determinadas en fun-
ción de aquellos, remarcándose el ámbito y alcance
de las actividades de la subsidiaria, y no la subsidiaria
en sí misma, como Mudambi y Venzin (2010) sostienen.
En la misma línea  Jensen y Pedersen (2011) también
argumentan que las empresas no se deslocalizan, si-
no sus actividades. Esto es consistente con el «resour-
ce-bundling» de las MNEs (Meyer et al., 2011), por el
que se teoriza que la fortaleza de la subsidiaria se ba-
sa en la combinación de sus recursos internos (propios)
y los externos (disponibles en cada territorio de locali-
zación). 
Sin embargo, es muy importante tener en cuenta que
la localización no implica el acceso instantáneo a los re-
cursos disponibles (Sorenson et al., 2006). La idea con-
siste en entender que la mayoría del conocimiento exis-
tente en los clusterses tácito, y por lo tanto su intercambio
se realiza con interacciones informales y en procesos de
intercambio sostenidos cara-a-cara, lo que implica que
las subsidiarias tengan que integrarse socialmente en las
redes de conocimiento y recursos locales. Esto implica
que las nuevas subsidiarias sufren un proceso de des-
ventaja por no ser locales (liability of outsidership, Jo han -
son and Vahlne, 2009), existiendo barreras o asimetrías
de información para ellas, comparadas con las empre-
sas locales. 
En este sentido, Tallman and Chacar (2011) nos ofre-
cen un excelente marco teórico sobre como las MNEs
localizadas pueden absorber el conocimiento existen-
te e integrarse en el territorio en cuestión, ya que de-
penden de la inserción o encaje que realicen entre sus
actividades y las del territorio (Kogut and Zander, 1993;
Solvell and Zander, 1998 Birkinshaw and Hood, 2000).
Nachum and Keeble (2003b:465) reconocen explicita-
mente dicho proceso cuando describen como las em-
presas americanas del cine o estudios se colocan en
el cluster del Soho en Londres, caracterizado por el mis-
mo sector (media, comunicación, TV):
«La gente da trabajo a aquellos que conoce….las re-
laciones sociales y comerciales se basan en quién co-
noces. No eres juzgado por tus capacidades sino por
tus contactos personales…la interacción social es la
clave del negocio».
Por lo tanto, hay que establecer redes locales que nos
permitirán integrarnos en el ámbito local, acceder a los
conocimientos tácitos locales y, de esta manera, inte-
grarlos en la subsidiaria como parte de los recursos ex-
ternos disponibles. Dicho conocimiento, ya de forma
explícita en dossiers y memorias, se intentará trasladar
a los cuarteles generales por las redes internas de las
MNEs. Sin las interacciones locales y la existencia de
40 397 >Ei
LA NECESIDAD DE LAS CADENAS DE VALOR GLOBALES…
inserciones en dichas redes, la subsidiaria no podrá
acceder a los recursos territoriales y no desarrollará
todo el potencial de ventaja que se le supone pude
alcanzar. En consecuencia, el arraigo de la subsidia-
ria es absolutamente necesario (Tallman y Chacar,
2011; Hervas-Oliver y Boix, 2013; Giuliani et al., 2014;
Creszenci et al., 2015). 
ESTUDIO EMPÍRICO
El presente estudio se realizó durante 2014 y princi-
pios del 2015, a través de una serie de entrevistas (24
en total) a informadores relevantes del cluster del ju-
guete plástico de la Foia de Castalla (Ibi, Onil, etc.)
en Alicante, compuesto por personal de AIJU, AEFJ,
empresarios, representantes empresariales y trabaja-
dores de la industria.  El propósito de las entrevistas
consiste en evidenciar empíricamente, desde un
punto de vista dinámico o longitudinal, la evolución
del mismo. Dicha evolución se realiza desde la pers-
pectiva de (i) la generación o adopción de nuevo
conocimiento o tecnología y, (ii) la entrada o forma-
ción de MNEs. En resumen, el estudio trata de eva-
luar el grado de apertura del cluster, presentado
además casos de empresas representativos de di-
cho proceso. 
Historia del cluster de la Foia de Castalla
La Foia de Castalla, está formada por los municipios
de Ibi, Tibi, Onil, Castalla y Biar de la Comunidad Va -
lenciana. Es conocida como el «Valle del juguete»
porque desde el principio de su actividad industrial
ha crecido apoyada en el sector del juguete, aun-
que en la actualidad está compuesta por un tejido
industrial muy distinto al de sus orígenes jugueteros. 
En el siglo XX nace en Ibi la industria juguetera, por ini-
ciativa particular de la familia  Payá, dedicados a la
fabricación de juguetes artesanales de hojalata. Antes
de la guerra civil española (1936) fueron 4 empresas
pioneras (Payá, Rico, Juguetes y Estuches y Claudio
Reig) las que darán lugar en años posteriores a la cre-
ación de nuevas empresas spinoffs de la industria ju-
guetera. Después de la guerra civil, la industria jugue-
tera se encuentra en una situación  de carencia total
de materia prima (hojalata) y otros materiales necesa-
rios para la fabricación de juguetes,  este hecho im-
pulsa el retroceso de la industria, es decir,  un mayor
porcentaje de la población vuelve a trabajar en el cul-
tivo de la tierra que en la fabricación de juguetes. 
En los años 60, la llegada de la televisión supone un
medio de difusión publicitaria que ayuda al desarrollo
del cluster. A comienzo de los años 70 se da el mo-
mento de mayor expansión económica, debida a la
introducción de los  nuevos materiales plásticos en la
fabricación de juguetes. En ese momento, las indus-
trias relacionadas con el juguete se podían dividir en 4
apartados: juguetes de plásticos, juguetes mecánicos,
tubo metálico e industrias auxiliares. Hasta la fecha, la
mayoría de las tecnologías correspondían al desarro-
llo endógeno, si bien la maquinaria era de fuera, prin-
cipalmente alemana o italiana. 
En los años 80, la apertura del mercado interior a las
importaciones de bajo precio desencadenan una cri-
sis de crecimiento y de falta de competitividad del sec-
tor juguetero español (Ybarra y Santa maría, 2008). La
desaparición de las grandes empresas supone la ge-
neración de empresas más pequeñas, promovidas in-
cluso por los grandes empresarios y trabajadores de las
grandes empresas, especializadas en los procesos en
los que eran expertos: diseño, moldes y matrices espe-
cializadas, tintes para plásticos, transformación de plás-
ticos, serigrafía y tampografía, mantenimiento de ma-
quinaria, ingeniería, electrónica, recubrimientos (Ybarra,
Giner y Santa María, 2000).  Dicho sector del juguete,
capitaneado por empresas tan emblemáticas como
FAMOSA, fue el primero en acudir a China en los años
80 buscando la compra de ciertos juguetes de bajo
precio y calidad. Si bien este movimiento contribuyó a
procesos de offshoring y de fuerte desintegración ver-
tical, supuso el impulso necesario para el sector co-
menzara a buscar mercados diferentes y diversificar en
la aplicación de sus tecnologías a otros sectores y pro-
ductos relacionados. Las empresas se diversifican ha-
cia otros sectores como el mueble, la construcción, la
jardinería, el automóvil, el calzado, la decoración, la
alimentación, y también varias empresas de artes grá-
ficas. Esta desintegración vertical de la cadena de va-
lor permite una mayor profesionalización de los distin-
tos procesos que conduce a obtener mayores niveles
de calidad y diseño. Las patentes relacionadas con el
sector de juguete pasan de ocupar el 81% en 1984,
del  total de patentes del clúster, a ocupar tan solo el
10%, en 2012). En 2012 se identifican mas de 300 pa-
tentes en sectores distintos del juguete como construc-
ción y derivados, mobiliario y menaje, envases y em-
balajes y vehículos (Caja y Martí, 2014). En la figura 1,
en la página siguiente,  podemos ver la evolución del
reparto de patentes entre los periodos: 1980-1984 y
2010-2012.
La Foia de Castalla se ha convertido hoy en día en un
área especializada en la subcontratación de procesos
industriales, atrayendo a empresas multinacionales co-
mo SMURFIT KAPPA, JOHNSON CONTROL, SMOBY, SGR
Global o grupos inversores como Vista Capital  que ad-
quirieron en la primera década del siglo XXI empresas
como  FAMOSA o FEBER. A día de hoy el cluster está
presente en la Antártida con sus pequeños aerogene-
radores (BORNAY), o en la potente industria eólica de
Navarra, entre otros.
Casos de empresas representativas
JONHSON CONTROL (multinacional extranjera)
La multinacional del sector del automóvil decide com-
prar a su ya proveedor de plásticos de batería (Avenida
Plástics de IBI) en 2011, dotando de nueva maquina-
ria para operaciones de polipropileno para fabricar ta-
pas, cajas y otros componentes de las baterías. Dicha
operación aumento la plantilla, colocó al cluster en la
cadena de valor global del automóvil y permitió la en-
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trada de flujos de conocimiento de los componentes
de baterías desde todo el mundo. 
JUGUETES PICO (SIMBA, multinacional extranjera)
Manuel Picó, antiguo trabajador de PAYA, funda «Gon -
zález y CIA», junto a otros socios también de PAYA, em-
presa que pasa a ser Juguetes y Estuches (JYESA).
Persona emprendedora, abandona JYESA después de
la guerra, y en 1942  funda « Juguetes Picó». Esta em-
presa juguetera es adquirida por SMOBY (multinacional
francesa del juguete en 1998) y posteriormente por SIM-
BA (multinacional alemana, con presencia en 22 paí-
ses, http://www.simbatoys.de). 
La empresa, desde la entrada de SMOBY se especializa
en pequeños carritos, corre-pasillos y triciclos para niños,
poseyendo una gran capacidad tecnológica de ma-
nejo del tubo de acero. Dichas capacidades son las que
hicieron que los dos grupos de MNEs adquirieran
Juguetes Pico. Durante las entrevistas, también consta-
tamos el interés de las MNEs no solamente en las capa-
cidades empresariales, sino en la potencialidad del clus-
ter: los triciclos combinan el tubo con el plástico (el sillín,
por ejemplo, pedales, etc.) y las gran disponibilidad de
inyectores y mano de obra era un plus. Además,
Juguetes Pico orquestaba una red de pymes dedica-
das precisamente a toda esta actividad auxiliar. La dis-
ponibilidad de personal cualificado, logística, empresas
auxiliares, conocimiento, así como las buenas normas
de calidad del los productos españoles sirvieron para
convencer tanto a los franceses (SMOBY) como a los
Alemanes (Simba) de la entrada por adquisición en IBI. 
FEBER (Adquirida por FAMOSA desde un fondo de
inversión)
En 1956, el empresario José Rodríguez Zurita se que-
da con la compañía Juguetes ROSVI, que cuatro
años atrás funda con otras dos personas, para crear
un nuevo negocio, Juguetes FEBER, especializado en
la fabricación de muñecas para niñas y aparatos de
motor para niños. La empresa empieza a desempe-
ñar un rol importante dentro del sector a partir de los
años 1980, cuando mejora su producción e inicia un
ambicioso plan de expansión. Su mayor éxito de ven-
tas fue la muñeca Chabel, basada en el modelo
Licca de la japonesa Takara. En 1989, FEBER abre
CREADISA, su departamento de investigación y des-
arrollo para nuevos productos, e inicia su expansión
internacional. Y en 1990 aumenta su inversión publi-
citaria por la llegada de la televisión privada, recu-
rriendo celebridades de la época como Constantino
Romero y el dúo humorístico Martes y Trece. 
En enero de 1992, FEBER presenta suspensión de pa-
gos con una deuda de 6.500 millones de pesetas.
Tras cumplir su plan de viabilidad en 1993, deja de
producir muñecas y se especialista en aparatos de
motor y estructuras de jardín para niños. En septiem-
bre de 2006, FAMOSA se hace con el control de FE-
BER y mantiene su modelo de negocio.
En la actualidad FEBER es una de las marcas estraté-
gicas de FAMOSA, junto a Nenuco, Nancy y Pinypon.
Bajo esta denominación se comercializan correpasi-
llos, triciclos y vehículos eléctricos movidos con batería,
además de juguetes de jardín como casas, toboga-
nes o columpios.
INJUSA (multinacional local)
INJUSA nace en 1947, dedicando su fabricación a ca-
miones, barcos y coches de madera y metal en mi-
niatura. En los años 60 se convierte en la primera em-
presa española en fabricar bicicletas y triciclos
utilizando como material de fabricación tubos metáli-
cos que obtenían de bidones de petróleo vacíos. A
principios de los 80, INJUSA es pionera en lanzar al mer-
cado una línea de vehículos montables de gran tama-
ño con funcionamiento a batería. 
En 2003 INJUSA traslada el 35% de su producción a
China, pero en octubre de 2010, debido a la subida
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FIGURA 1
EVOLUCIÓN DEL REPARTO DE PATENTES EN LA FOIA DE CASTALLA
FUENTE: Caja y Martí, 2014.
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de costes decide volver a España y aumentar la in-
versión en I + D + I.  Hoy día, INJUSA fabrica en sus ins-
talaciones de Ibi (Alicante) vehículos eléctricos a bate-
ría, triciclos, vehículos a pedales, motos corre pasillos,
ferretería y juguetes de jardín como casitas, columpios
y toboganes. 
La empresa destina cada año una partida a inversión
en modernización y eficiencia de maquinaria, de ma-
nera que los juguetes INJUSA puedan mantenerse co-
mo referente en el mercado internacional. El etiqueta-
do IML (In Mould Labeling) es una de las propuestas de
valor más importantes que ha llevado a cabo INJUSA
de forma pionera y que hoy sigue fabricando con es-
te sistema de decoración debido al éxito en cuanto a
calidad y seguridad que otorga este proceso al pro-
ducto durante su fabricación.
MINILAND (multinacional local)
MINILAND empieza en 1962, con el desarrollo de ojos
móviles para muñecas. Durante varios años trabajan
para la práctica totalidad de las empresas del sec-
tor de la zona, hasta que en los años 70, la empre-
sa decide desarrollar y fabricar juguetes propios, re-
alizando inversiones en moldes y máquinas de
inyección. En los años 80, son muchos los intentos por
invertir en nuevos productos y pocos los éxitos, pero
llega a conseguir importantes licencias extranjeras
como Hanna Barbera y Simpsons. 
En 1990 adquiere el 50% de las acciones de su pri-
mer cliente, la empresa STAR TOYS, S.A., de Barcelona.
Durante los seis años siguientes, MINILAND pisará con
fuerza en el mercado promocional fabricando millo-
nes de unidades de diferentes artículos, entre ellos,
cápsulas sorpresa para huevos de chocolate. En
1996 alcanza su mayor facturación y toma la deci-
sión estratégica de invertir en productos de marca
propia para garantizar la estabilidad de la empresa.
Entre los mercados objetivos que MINILAND tiene ante
sí, decide enfocar su estrategia al mercado de la «edu-
cación». Entre los años 2003 y 2004 adquieren dos em-
presas: una relacionada con el mercado de la pueri-
cultura (Talleres La Paz) y otra relacionada con la
fabricación de camiones de metal y plástico (Juguetes
Gozán). Estas adquisiciones abren nuevos mercados y
consolidan así la diversificación y la innovación perma-
nente como estrategia del grupo empresarial. 
Actualmente el grupo MINILAND cuenta con cinco uni-
dades de negocio, educational para material y jugue-
tes educativos, baby de productos dirigidos a la pue-
ricultura, new concepts para el desarrollo de nuevos
productos para otras empresas, y home para la pro-
ducción de artículos de menaje hogar e industrial. MI-
NILAND es líder en el mercado del juguete educativo
español y un claro referente mundial del sector expor-
tando a más de 50 países el 60% de su producción
que se realiza en un 70% en la Comunitat Valenciana
(Sempere, G. et al., 2009). Su principal mercado es
Europa donde dispone de oficinas propias en Ale ma -
nia, Francia e Italia y con distribuidores en Rusia, Reino
Unido, Polonia, Rep.Checa, Rumania, Grecia y Malta.
Crea en 2009 una filial en Estados Unidos, con capital
100% MINILAND y ha iniciado su expansión en Canadá,
Sudamérica, Oriente Medio y Asia. 
SMURFIT KAPPA (multinacional extranjera)
De JUYCO arranca Plásticos Vicent, ambas empresas
locales de Ibi del juguete. Plásticos Vicent realizaba en
1976 flotadores de agua para niños, a través de solda-
dura de alta frecuencia de plásticos. En 1991 comien-
zan a soldar plástico por el mismo procedimiento pa-
ra realizar envases para líquidos (bag-in-box), actividad
que se desarrolla con exportaciones por Europa. En
2008 la MNE Irlandesa Smurfit Kappa adquiere Plásticos
Vicent. La entrada del gigante de los envases (plástico
y cartón), con 350 plantas de producción en 32 paí-
ses (http://www.smurfitkappa.com) para mercados de
envases y embalajes de bebidas, alimentación, elec-
trónica, consumo, industrial (químico, automóvil, etc.).
La razón de entrada en IBI y la compra (FDI por adqui-
sición de empresa existente) se debe a las capacida-
des de la empresa Plásticos Vicent y, sobre todo, a las
capacidades del cluster de IBI (sectores auxiliares de
inyección de plástico, trabajadores cualificados, tec-
nología de moldes, logística, neumática, electrónica,
proveedores de maquinaria, etc.).  En IBI existen en la
actualidad sobre 3.500 máquinas de inyección de
plástico. 
A IBI se trasladó la parte que más valor añade al enva-
se bag-in-box, que es el tapón de cierre con válvula
de descarga para que no entré aire en la bolsa (que
hace por ejemplo que el vino duré hasta 9 meses una
vez abierto, frente a los 2-3 días que duraría el líquido
de una botella de vino abierta). Desde IBI se fabrica y
exporta el tapón (por inyección de plástico) y se expor-
ta al resto de plantas de Smurfitt dedicadas al envase
de bebidas para vino (ejemplo, Epernay en Francia
(cluster del Champán en Francia por excelencia),
mientras que la planta de Epernay sólo produce la bol-
sa. Sucesivamente, la matriz traslado todo el I+D des-
de Francia e Italia al cluster de IBI (sólo para el enva-
sado de bag-in-box de líquidos, especialmente vino).
Actualmente la empresa, con gerente autóctono (Sr.
Salvador Pascual) y empleados de IBI, exporta a 23 pa-
íses y rinde cuentas a la matriz (de bebidas) en Italia. 
FAMOSA (multinacional local)
En Onil  se empezaron a fabricar las primeras muñe-
cas a finales del siglo XIX y el siglo XX, cuya composi-
ción principal era el barro y mas adelante una mezcla
de barro y cartón, el denominado cartón-piedra. En los
años 50 (del siglo XX) aparece el plástico y el vivil que
era un material mucho mas manejable y económico,
y el barro empieza a quedar obsoleto, por lo que las
fábricas de la zona ven como sus negocios peligran al
no poder hacerse con la maquinaria necesaria para
trabajar con ese nuevo material ya que en aquella
época la situación económica dejaba mucho que de-
sear. Varios de estos fabricantes se reúnen y acuerdan
trabajar juntos bajo un solo nombre comercial para po-
der adquirir entre todos estas maquinarias y poder
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competir sin que sus pequeños negocios mayormen-
te familiares desaparecieran. Así es como en 1957 se
unieron 25 pequeñas fabricas de Onil creando Famosa
(Fabricas Agrupadas de Muñecas de Onil, S.A.). 
A principios del siglo XXI la fabrica sufre una dura crisis
hasta que un grupo de inversiones la adquiere en 2002.
En 2005 la compra el Banco Santander y el 70% de su
producción se encarga a China. En 2006 compra a su
principal competidor FEBER, lo que la convierte en el lí-
der en España en las categorías de outdoor y vehícu-
los a batería  y refuerza su presencia internacional.
Desde entonces los esfuerzos por salir adelante son
muy dificultosos y tanto en 2008 como en 2009 todo
fueron enormes pérdidas económicas por tal motivo
en 2010 fue vendida a «Sun Capital» que es una em-
presa de Estados Unidos y que a fecha de hoy es quien
explota y comercializa FAMOSA. Actualmente, adquiri-
da por un fondo de inversión,  tiene sedes en distintos
países del mundo (en Méjico, Puerto Rico, Portugal,
Italia, Francia, Hong Kong y Angola). Otras multinacio-
nales que entraron en el cluster fueron IQAP (adquirien-
do Alcolor y Paint Desarrollo) o SGR-Guardian (adqui-
riendo Chorro y Verdu). 
En general, puede apuntarse que las MNEs extranjeras
que conectan el cluster con las cadenas de valor glo-
bales han permitido la renovación de las redes loca-
les, han traído conocimiento nuevo y, sobre todo, han
reconvertido a las pymes locales que son subcontra-
das por aquellas. Cabe destacar que las multinacio-
nales, principalmente, han conectado el cluster con
otros territorios, por motivos productivos o de mercado,
pero que son las empresas locales las que en los años
90 empezaron todo el proceso de diversificación y apli-
cación de las tecnologías, en recombinación, a los
nuevos sectores. A día de hoy la gran variedad de tec-
nologías y mercados, así como sus interrelaciones,
mantiene vivo el cluster, hay lista de espera en los po-
lígonos industriales y constituye un ecosistema de inno-
vación que cada vez es menos local (y menos jugue-
tero) y más dependiente de las grandes oportunidades
globales en diversos sectores. 
CONCLUSIONES
Tal y como hemos visto, en el caso empírico se mues-
tra la diversificación y evolución de la industria manufac-
turera del cluster de IBI, pasando del juguete metálico
al juguete de plástico, mecánico y, poste riormente a
una multidiversidad de productos y mercados (desde
envases y embalajes para alimentación a productos
de puericultura, pasando por turbinas aerogenerado-
res, el automóvil o mobiliario de oficina, entre muchos
otros), aprovechando las tecnologías tradicionales
(plástico y metal-mecánica) y renovándolas con nue-
vas tecnologías, componentes de conocimiento de
otros sectores, la entrada de multinacionales extranje-
ras, así como la salida al exterior de empresas locales
(multinacionales locales) que han traído conocimiento
de mercado, nuevas tecnologías o información sobre
la competencia y los mercados globales. Las empre-
sas líderes que han actuado de tractoras del resto ha
pasado de ser las grandes empresas locales domina-
doras del juguete en los años (70-80) (Famosa, Juguetes
Pico, Feber, Injusa, Plásticos Vicent, Avenida Plastics, etc.,
la gran mayoría descendientes de las míticas pioneras
Paya o Rico, ya que el sector ha evolucionado a través
de un proceso de desarrollo por spinoffs) a ser em-
presas multinacionales que han traído conocimien-
to nuevo (Smurfit Kappa, Simba, Johnson Control,
etc., basado en nuevos mercados, tecnologías, pa-
tentes, productos o know-how) para renovar el cluster e
impulsar empresas locales, estableciendo una cone-
xión del cluster con las cadenas de valor global en
la que se insertan. Asimismo, también hemos visto la
vuelta a casa de ciertas empresas locales emble-
máticas (Injusa) o el desarrollo de las multinaciona-
les locales que permanecen independientes y tam-
bién lideran el desarrollo y renovación de tecnologías
locales (Miniland, Feber, Injusa, etc.). En general, se
confirma el proceso evolutivo de apertura y renova-
ción de tecnología y conocimiento apuntado pre-
viamente (Giuliani et al., 2014; Crescenzi et al., 2015;
Iammarino y McCann, 2013; Hervas-Oliver y Boix,
2013; Eisingerich et al., 2010; Bathelt et al., 2004).
La entrada de las multinacionales se ha producido,
mayoritariamente, por adquisición de empresas loca-
les, tal y como se describe en Sedita, Caloffi y Belussi
(2013),  debido a la necesidad de acceder a las re-
des locales de conocimiento, los flujos informales de
información y todo el conocimiento tácito existente en
el territorio y la empresa adquirida. Por este propósito,
las nuevas MNEs han mantenido generalmente el cua-
dro de directivos locales, de cara a asegurar aquellos
recursos. Por lo tanto, no existen en general  gerentes
de fuera del cluster para las funciones de dirección de
dichas multinacionales. Las empresas extranjeras, ade-
más, han deslocalizado en IBI solo aquellas activida-
des que realmente encajan con los activos del territo-
rio. Así, por ejemplo, Smurfit Kappa ha deslocalizado la
producción de envases de plástico para alimentación,
pero no otro tipo de envases o sectores (buscando el
conocimiento del plástico en Ibi y, probablemente, los
costes laborales de España, muy competitivos en el
ámbito Europeo); la empresa Simba, buscaba especí-
ficamente el conocimiento metal-mecánico de la pro-
ducción de tubo y el inyectado de plástico para con-
formar triciclos de niños en Juguetes Pico, y ningún
producto más de la amplia cartera de juguetes en ge-
neral que tiene en su portafolio; la empresa Famosa
(desde el fondo de inversión Sun Capital de USA) ad-
quirió FEBER, buscando específicamente los juguetes
grandes (motos para niños o elementos de columpios
de jardín) que difícilmente pueden ser transportados
desde China, debido a sobre costes logísticos (las ca-
jas tienen mucho aire no aprovechado), así como las
capacidades jugueteras de plástico de las empresa;
Johnson Control deslocaliza sólo la fabricación de plás-
ticos para baterías, buscando el conocimiento de plás-
ticos de la zona. Y así sucesivamente, confirmándose
de nuevo la literatura que establece el ajuste entre la
actividad deslocalizada y las características del cluster
local (Rugman et al., 2011; Mudambi and Muncin,
2010). De esta manera se observa además que la en-
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trada al cluster ha sido por motivos de adquisición de
activos o conocimiento, y no de mercado. 
Finalmente, cabe apuntar que tal y como apunta la
literatura (Tate et al., 2014; Kinkel, 2012), la produc-
ción en IBI frente a la producción asiática permite,
entre otras cosas, no solo adquirir conocimiento del
territorio, sino complementarlo con la adquisición de
otras ventajas como: reducción de costes de inven-
tario y transporte; aumento de la flexibilidad de res-
puesta y reposición a los consumidores Europeos; re-
ducción de potenciales pérdidas de propiedad
intelectual, debido a la mayor protección en el mer-
cado Europeo; Mejorar la visibilidad y el arraigo so-
cial en el mercado (made in Spain); reducir exposi-
ciones a cambios de moneda y financiación
excesiva para inventariar; reducciones de coste po-
tenciales por automatización; entre muchas otras. 
No cabe duda de que la continua renovación del
cluster permite complementar el desarrollo propio
endógeno con las cadenas de valor globales tan ne-
cesarias en la actualidad.
(*) Los autores agradecen al equipo de AIJU (Joaquín
Villaplana y Manuel Aragones) por facilitarnos los con-
tactos. En especial a Francisco Bernabeu, emprende-
dor e inventor de IBI y a otros empresarios (Pepe Verdu,
Marcelino Huerta, entre otros) y, en especial a Jaime
Ferri de Famosa. So porte financiero del ECO2010-
17318 Inno clusters, dirigido por Jose L. Hervas-Oliver;
en deuda con Fio renza Belussi por sus comentarios du-
rante la visita del Dr Hervas a Padova en 2015.
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